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Como resultado de una investigación sobre el impacto de las Tecnologías de 
Información y Comunicación (TT.II.CC.) en las dinámicas laborales de la 
empresa bancaria colombiana, se identifican los impactos asociados a las 
TT.II.CC. sobre los cambios en la contratación laboral y la compensación 
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salarial en la banca colombiana. Se orientó la investigación sobre dos grupos, 
sujetos específicos: el primero, empleados o trabajadores de 10 bancos 
seleccionados de un total de 21 con presencia en el país, y el segundo, 
presidentes o vicepresidentes de tecnología de los mismos bancos. Para el 
grupo de los trabajadores se utilizó un cuestionario estructurado, y para el 
grupo de los presidentes y vicepresidentes, una entrevista en profundidad. Se 
presentan los resultados de las indagaciones de una muestra representativa 
(n= 122) trabajadores, y las opiniones de expertos bancarios representados en 
3 presidentes de bancos y 5 vicepresidentes de tecnología. Los hallazgos se 
sometieron a discusión con los estudios empíricos y teóricos de la literatura 
especializada. Se evidencia como aporte innovador del presente estudio los 









As result of an investigation on the impact of the Information and 
Communication Technologies (ICT) in the labor dynamics of the Colombian 
banks, there are identified the impacts associated with the TT.II.CC. on the 
changes in the labor contracting and the wage compensation in the Colombian 
banking. The investigation was orientated on two groups, specific subjects: the 
first one, employees or workers of 10 banks selected of a total of 21 with 
presence in the country, and second, presidents or vice-presidents of 
technology of the same banks. For the group of the workers a structured 
questionnaire was in use, and for the group of the presidents and vice-
presidents, an interview in depth. We present the results of the investigations 
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of a representative sample (n = 122), and the opinions of bank experts 
represented in 3 presidents of banks and 5 vice-presidents of technology. The 
findings surrendered to discussion with the empirical and theoretical studies of 
the specialized literature. The positive impacts of the TT.II.CC. are 
demonstrated as innovative contribution of the present study in relation by the 
labor variables here treated. 
Resumen del artículo en el idioma extranjero escogido  
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En este artículo destacamos las observaciones en la evolución y los cambios 
que ha experimentado el sector bancario en el mundo a causa del uso de las 
TT.II.CC., de las que ha sido usuario y productor y jalonador de ciertos tipos 
específicos de tecnología financiera. Ello ha provocado cambios en sus 
estructuras organizacionales, administrativas y laborales, de mercados y 
negocios, entre otros. Al no encontrase en Colombia en la literatura 
especializada estudio alguno sobre impactos de las TT.II.CC. en su banca, es 
pertinente comparar los estudios empíricos realizados en los países 
desarrollados, que dan cuenta de impactos de las TT.II.CC. en las empresas 
bancarias y en múltiples sectores. La sociedad de la banda ancha (Fondevila, 
2008) o sociedad informacional (Castells, 2002) provoca cambios en las 
estructuras económicas y laborales, por lo que abordamos posibles impactos de 
las TT.II.CC. en la banca colombiana.  
 
Como determinante adicional de la empresa virtual o de la empresa de la 
Sociedad de la Información y del Conocimiento, aparecen las TT.II.CC.. Estas 
tecnologías, fundamentadas en el desarrollo del hardware, software y redes, 
sobre todo las de cable (con tendencia a la fibra óptica) y banda ancha 
(Fondevila, 2007, 2006, 2005, 2004, 2003), permitieron a la empresa 
contemporánea reinterpretar los conceptos referentes a los datos, la 
información y el conocimiento. Estas categorías funcionales de la empresa 
actualizaron sus significados generando una nueva dinámica y función a la 
empresa clásica (centrada en la producción de bienes y servicios)- Ahora es una 
unidad productiva de información y de conocimiento, en el marco de una nueva 
economía (Van Reenen, 2001). Las TT.II.CC. han permitido el flujo de la 
información y del conocimiento, no sólo en el interior de la cadena productiva 
de la empresa, sino en los escenarios externos propios de la organización, 
generando nuevas posibilidades de macroempresas, a manera de cadenas 
organizadas para la producción y logística de un determinado sector (Aoyama y 
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Ratick, 2007), traspasando las barreras de la propiedad empresarial, 
reinterpretando los límites y las reglas de la competencia salvaje de las 
economías de mercado. Las TT.II.CC. han causado y son consecuencia de las 
necesidades informativas y de comunicación de la empresa contemporánea 
(Nelson y Winter, 1977), motivadas sobre todo por el sector militar, educativo, 
de transporte aéreo y bancario. Las TT.II.CC. redefinen las estructuras 
organizacionales y administrativas y el concepto y la forma del trabajo 
tradicional (Levy y Murnane, 2004), y se fundamentan en la presencialidad, la 
masificación y el ejercicio de tareas operativas. Se reservan para la dirección y 
la alta gerencia las decisiones analíticas y la especialización extrema de algunas 
funciones basadas en el conocimiento (Foss, 1999). 
 
La evolución estructural del trabajo, la empresa y la organización de la sociedad 
industrial, principalmente en el siglo XX, estableció una estrecha relación entre 
la universidad, la empresa y el sistema económico (Teece y Winter, 1984). Esta 
relación modeló el concepto de educación para el trabajo, estableciendo el 
paradigma económico-empresarial del empleo y sus manifestaciones 
económicas: desempleo, subempleo (Becker y Hills, 1983; Olson y Becker, 
1983), empleo informal, empleo formal (Osterman, 2006), e incluso empleo 
nacional y transnacional (Stroh, Gregersen y Black, 2000), derivado del ejercicio 
de la empresa multinacional, con operaciones diferentes a su lugar de origen, y 
con la definida estrategia de la participación en los mercados de otros países 
(Foss, 1996). La frustración profesional de las personas por no ejercer el 
conocimiento adquirido y certificado por las instituciones educativas superiores 
(Mintzberg y Rose, 2003: 270) provocó un mejor posicionamiento de la 
tecnología.  
 
En este contexto, la empresa organizó el trabajo humano de acuerdo con los 
niveles educativos (Gosling y Mintzberg, 2004: 4) y que en general se pueden 
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definir en tres grupos: empleados de tercer nivel, segundo nivel y primer nivel. 
El tercer nivel es el inferior o básico, en el que se ordenan las tareas operativas, 
repetitivas y mecánicas; en éste, el conocimiento humano se limita a las 
habilidades y fortalezas físicas, destinado a las tareas repetitivas 
fundamentadas en la motricidad mecánica. En él se agrupó el mayor rango de 
posibilidades educativas, a saber: analfabetas, otros con estudios primarios de 
lectura y escritura, operaciones matemáticas básicas, formación religiosa, 
ubicación geográfica, relaciones bióticas y abióticas de la naturaleza, y una 
habilidad primaria de pensamiento y discurso analítico y lógico; seguidamente, 
con educación secundaria, en que sus conocimientos ahondaron en la 
ciudadanía y las relaciones sociales, en las ciencias naturales y las ciencias 
sociales. Y finalmente, los empleados con el título de técnicos, el cual, ha 
venido certificando el dominio y habilidad para la realización de tareas con el 
apoyo de herramientas específicas (Cunha, 2007; Heckman, 2003).  
 
El segundo nivel organizó las tareas de supervisión, programación y control 
general de los procesos y del rendimiento de los empleados de tercer nivel. En 
este segmento, se concentraron los empleados con el título de tecnólogos, con 
la habilidad física y cognitiva para crear y mejorar procesos y herramientas 
propios de la empresa (Green y Riddell, 2003). Su nivel intelectual de 
pensamiento, analítico inductivo y deductivo, ha sido determinante en el avance 
y desarrollo de la empresa en todos los sectores de la economía, ya que ha sido 
promotor y partícipe de los alcances actuales de la tecnología. De este nivel 
educativo se desprendieron los estudios de ingeniería contemporánea, que por 
su alto grado de especificidad científica y tecnológica han sido reconocidos en el 
grado de profesiones o licenciaturas, que a su vez han permitido escalar hacia 
el primer nivel de empleados de la organización (Heckman, 2003).  
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El primer nivel ha organizado las habilidades cognitivas de análisis relacional 
entre las operaciones de la empresa y su impacto y desempeño en el mercado 
y en la sociedad en general (Gosling y Mintzberg, 2003: 54), procurando el 
máximo de rendimiento y optimización de los recursos materiales, físicos, 
humanos y financieros. En este nivel se agrupan los directivos y la alta 
gerencia, que comparten, y a su vez se diferencian en títulos básicos de 
profesionales o licenciados, en los cuales se profundiza en una disciplina 
específica, con la habilidad particular de la formación del criterio ético y moral 
sobre los efectos del uso de los recursos, las herramientas y los procesos en 
propias de la misma (Lynch y Black, 1998). Asimismo, se incorporan estudios 
diferenciadores de naturaleza global con el título de especializaciones, másteres 
o maestrías, en el campo de la administración de empresas, (Gregersen, 
Morrison y Black, 1998) y de sus múltiples dimensiones estratégicas y tácticas 
de las relaciones laborales y públicas, de planeación, organización, dirección y 
control, no solamente en la dimensión local geográfica, sino en relación con el 
ámbito mundial, dada la naturaleza actual de la empresa global, y su rol en la 
nueva economía de la globalización (Black y Gregersen, 2000).  
 
Esta forma de organizar el trabajo se sumó a la estructura formal de pago y 
remuneración del empleo, a través de la firma del contrato laboral, reconocido 
por las legislaciones respectivas nacionales (Osterman, 2006), e incluso por los 
organismos multilaterales creados para el efecto, como la Organización Mundial 
del Trabajo. La naturaleza de este contrato se inspiró en el pago justo de las 
tareas, en la estabilidad del empleado, en el tiempo de servicio a la empresa y 
en la garantía de la subsidiariedad en la etapa no productiva de la adultez 
mayor (Piore y Safford, 2006). Estos hechos fueron producto de los ajustes 
sociales del conflicto laboral que suscitaba la relación entre el empleador y el 
empleado. En gran medida, estos logros se deben al papel del sindicato, de los 
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órganos legislativos democráticos y al avance tecnológico (Beaudry, Collard y 
Green, 2005). 
 
La modalidad de contratación de los empleados pudo evidenciarse a través de 
contratos a plazo indefinido y de tiempo completo. Otras versiones en la 
segunda mitad del siglo XX fueron contratos a tiempo parcial y tiempo definido, 
productos del aumento de la oferta de mano de obra calificada o titulada, y del 
mismo crecimiento demográfico que aumentó significativamente la de mano de 
obra no calificada, lo que permitió a la empresa establecer criterios de 
competitividad y eficiencia interna en sus empleados. Sin embargo, esta 
estructura del empleo, en la empresa de la sociedad de la información y del 
conocimiento (Aoyama y Castells, 2002), ha venido experimentando nuevas 
formas de organizar el trabajo diferente a las concepciones clásicas por 
funciones, tareas específicas, nivel educativo y modalidad de contrato.  
 
Una de las principales causas de la transformación del empleo contemporáneo 
es ocasionada por las TT.II.CC. (Mintzberg, 2007: 7-8), que, a su vez, fueron 
las encargadas de motivar la redefinición del espacio y del tiempo laboral, en 
consonancia con las nuevas formas de organización, planeación, dirección y 
control, generando un nuevo modelo de organización flexible, planar, que 
aprende y genera conocimiento. Esta transformación, más que una evolución, 
reformula la presencialidad física proponiendo la presencialidad virtual, que es 
el establecimiento de un nuevo escenario de la confianza y de la fe sobre lo que 
no se ve. Ello genera una nueva identidad de organización y de empresa (Wezel 
y Cattani, 2006: 691-709) y un nuevo perfil de trabajador (Argyres, 2007: 3-19) 
suficiente en competencias comunicativas y habilidades tecnológicas de 
información.  
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Los cambios en la estructura del empleo (Frechet, Langlois y Bernier, 1992: 79-
99) marcan una clara tendencia en la división del trabajo contemporáneo 
(Piore, 2004: 23-44), según la cual se modifican los tres niveles clásicos de 
empleados, donde se especifican en profundidad las competencias generales de 
todos los empleados en coherencia con los proyectos organizacionales. 
Asimismo se establecen competencias particulares por puesto de trabajo 
alineadas con los estilos de dirección, sean participativos o por objetivos. Esta 
modificación se evidencia en el paso de tres niveles de empleados a dos: nivel 
estratégico y nivel táctico, que podría relacionarse como una transformación del 
primer nivel y del segundo nivel, respectivamente. El tercer nivel, en su 
comportamiento, tiende a desaparecer, producto de la robotización que 
reemplaza la mano de obra sobre las tareas mecánicas; y de la automatización, 
que reemplaza las tareas repetitivas del nivel operativo de los procesos y del 
flujo de información (Baldwin y Sabourin, 2001). Los niveles estratégico y 
táctico se ven presionados por las TT.II.CC., en cuanto al desarrollo de la 
inteligencia artificial, que expresa a través del software inteligente cómo se 
pueden reemplazar las funciones analíticas para la toma de decisiones actuales 
o futuras, estableciendo un jaque general a la facultad de la inteligencia 
humana, exclusiva hasta ahora de nuestra especie (Shostak, 2002). 
 
La forma contractual también se ha venido transformando, pasando de 
contratos indefinidos a contratos a plazo definido, y de contratos directos a 
contratos a través de terceros, de tiempo completo a tiempo parcial. Los 
trabajadores orbitan no sólo entre empresas, sino entre países, trasladando su 
cultura y su forma de entender el mundo (Gregersen, Hite y Black, 1996). Estos 
dos escenarios, la redefinición del trabajo y de sus formas de contratación, 
motivados en gran medida por las TT.II.CC., han permitido el establecimiento 
de una nueva forma de trabajo: el teletrabajo o trabajo a distancia. La 
virtualidad congénita a las TT.II.CC. implica nuevas formas de comunicación, de 
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organización empresarial y social, y sobre todo una redefinición la estructura 
económica empresarial, política y social, redefiniendo incluso la identidad de la 
personas y de las organizaciones (Aragon, 2004; Belzunegui, 2002). Aparecen 
nuevas formas de trabajo y de formación de los trabajadores, nuevas lógicas de 
organización, caracterización de la economía del conocimiento, rotación de la 
innovación y retos en las políticas empresariales en torno a las TT.II.CC. 
(Alasoini, 2001). Las empresas que incorporan TT.II.CC. tienden a contratar 
trabajadores más calificados, descartando aquellos que no poseen 
competencias en el manejo de tecnologías (Barteslman y Doms, 2002). 
 
Respecto a las relaciones profesionales, se señalan las categorías utilizadas por 
Taplin y Lawrence (2004) sobre las competencias en TT.II.CC. de los directores 
de organizaciones: comunicación, trabajo en equipo, proceso de gestión, 
liderazgo, capacitación, y aprendizaje continuo. En esta misma línea se 
encuentran los estudios de Zimmerer y Yasin (1998), Varney, Worley, Darrow, 
Neubert, Cady y Gurner, (1999), Leonard (2003), Hammer y Turk (1987). 
 
Respecto a la relación trabajo y uso de TT.II.CC., Piva, Santarelli y Vivarelli 
(2005) establecen que los cambios actuales en las economías avanzadas se 
caracterizan por procesos paralelos y directos de los cambios tecnológicos 
directamente sobre el empleo, la estructura empresarial y la evolución de la 
demanda en el consumo. Aragon, Bobino y Rocha (2004) sostienen que las 
TT.II.CC. no mantienen una relación directa entre una determinada 
herramienta y un determinado estilo de organización, y que la efectividad de las 
TT.II.CC. depende fundamentalmente de las relaciones laborales, no 
necesariamente de la capacidad recursiva de las herramientas tecnológicas, ya 
que las relaciones laborales son, ante todo, relaciones sociales. 
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Los efectos de las TT.II.CC. en el empleo ha sido objeto de estudio de 
diferentes investigadores, sobre todo en la Unión Europea y en Estados Unidos, 
que explican el fenómeno relacional entre la innovación tecnológica y el 
desempleo (Pianta et altri, 2002), teniendo en cuenta variables como la 
interacción con la demanda y los costes laborales y la variedad de las pautas 
del cambio tecnológico. Los cambios actuales en las economías avanzadas se 
caracterizan por procesos paralelos y directos de los cambios tecnológicos 
directamente sobre el empleo, la estructura empresarial y la evolución de la 
demanda en el consumo. Otros estudios descartan una relación directa entre la 
inversión en tecnologías de la información y la productividad (Bresnahan et 
altri, 2001)y su correspondiente aumento en la productividad y en los costos de 
los salarios (Bresnahan, 1999).  
 
Sobre los efectos positivos de las TT.II.CC. en el empleo, se establece una 
relación directa en el uso de las TT.II.CC. por parte de los trabajadores usuarios 
y el aumento del bienestar personal y social de los mismos (Bresnahan et altri, 
2001) y la correlación entre el incremento de los salarios y el uso de las 
TT.II.CC. (Chennell y Van Reenen, 1997). En cambio, sobre los impactos de las 
nuevas tecnologías en el lugar de trabajo de los empleados, en el marco de la 
gestión humana para la productividad, se determina que la innovación 
tecnológica no mejorará la calidad del trabajo, y por tanto no mejorará la 
productividad nacional de los EEUU (Turnage, 1990).  
 
Otros autores de mayor moderación sostienen que las nuevas tecnologías de 
información a menudo fracasan porque los ingenieros de sistemas ignoraran la 
complejidad psicológica del empleado y las dinámicas del cambio organizacional 
y de innovación (Diamond, 1996). Crafts y Triplett (2001) profundizaron en la 
“paradoja de la productividad de la tecnología”: mientras las empresas invertían 
en computadoras con el ánimo de aumentar la productividad, no era posible 
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lograrlo, dada la imposibilidad de establecer una medición real de la 
información y del aumento productivo de las empresas. Greenan, Mairess y 
Toipol-Bansaid (2001) determinaron una mayor probabilidad de mejora en los 
efectos de las TT.II.CC. en la empresa cuando la tecnología se acompaña de 
procesos estructurales de innovación, permitiendo articular y dinamizar los 
cambios organizacionales en conjunto. 
 
En general, los estudios sobre los impactos de las TT.II.CC. en la empresa de 
banca versan sobre estudios de casos nacionales, constituyéndose en una 
sumatoria de conocimientos que permitirá dimensionar los efectos globales de 
las TT.II.CC. en el sector bancario mundial.  
 
2. Las Tecnologías de la Información y la Comunicación y la 
banca colombiana: estudio empírico  
 
En esta investigación, de una presencia de 21 bancos, se han tomado los 10 
bancos afiliados a la Asociación Nacional de Instituciones Financiera (ANIF), el 
mayor gremio financiero privado del país, como población para el desarrollo de 
la presente investigación, y que afilia a los bancos de Colombia (Bancolombia), 
CITIBANK, Colmena, Megabanko, Colpatria, Occidente, Bogotá, Popular, AV 
Villas y Banco Caja Social. Seguimos las recomendaciones de Berger (2002, 
2004, 2007), en las que se invita a los investigadores a profundizar en los 
impactos de las TT.II.CC. sobre las empresas bancarias.  
 
Los impactos producidos por las TT.II.CC. en el trabajador y en la banca 
colombiana suponen un cambio en el desarrollo de las tareas y las funciones, 
concretamente, en la utilización de recursos tecnológicos de información y 
comunicación para la ejecución de las tareas y el desarrollo de las funciones en 
cada área de trabajo. Por ello, la cuantificación de la información acerca del 
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impacto del uso de las TT.II.CC. permitirá identificar los impactos en trabajo en 
relación con las siguientes hipótesis: H1: El uso de las TT.II.CC. en la banca 
colombiana está asociado con cambios en la contratación laboral; H2: El uso de 
las TT.II.CC. en la banca colombiana está asociado con la remuneración salarial 
de los trabajadores; H3: El uso de las TT.II.CC. en la banca colombiana está 
asociado con cambios en la dimensión profesional de los trabajadores. 
 
 2.1 Metodología 
  
Para el efecto, se orientó la investigación sobre dos grupos de sujetos 
específicos: el primero, “empleados o trabajadores” de los diez bancos 
seleccionados; el segundo, “presidentes o vicepresidentes de tecnología” de los 
mismos bancos. Para el levantamiento de los datos en el grupo de los 
trabajadores se utilizó un cuestionario estructurado; y para el grupo de los 
presidentes y vicepresidentes, una entrevista en profundidad. La muestra del 
estudio es n=122. Las opiniones de los expertos bancarios quedan 
representadas en 3 presidentes de bancos y 5 vicepresidentes de tecnología. 
Del total de empleados que laboran en los bancos afiliados a la ANIF (N = 






Debido a la ausencia de antecedentes que vinculen cómo el uso de las 
TT.II.CC. en la banca colombiana ha modificado las expectativas sobre los 
espacios físicos de trabajo y sobre la estructura administrativa, se desconoce la 
probabilidad de que el uso de estas tecnologías se asocie con cambios en las 
mencionadas variables. Por ello, se tomó la decisión de asignar valores iguales 
a las probabilidades de encontrar empresas que hayan o no experimentado 
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efectos del uso de las TT.II.CC., a fin de evitar sesgos en la muestra. Por ello 
se asignó un 50% de probabilidad a cada una de las probabilidades equivalente 
a 0,5. 
 
Con base en lo anterior, tampoco es posible determinar un error aceptable que 
permita identificar el impacto del uso de las TT.II.CC.. Por tanto, fue necesario 
asignar un valor arbitrario dentro del cual es posible aceptar errores de 
generalización de los datos obtenidos en la muestra y el total de empleados que 
labora en los bancos objeto de estudio. Dicho valor fue de 0,9, que es inferior 
al 10% de error aceptado por lo general en los estudios de las ciencias sociales. 
Asignando los valores correspondientes a cada uno de los componentes de la 
fórmula se calculó el tamaño de la muestra, de n = 118,01. Este valor fue 
tomado como la cantidad mínima de sujetos que debían responder el 
instrumento diseñado para esta investigación. La muestra seleccionada para la 
administración del cuestionario (Tabla 1) es de carácter aleatorio y está 
compuesta por cinco directores de banco, diez directores de oficina, 29 
ejecutivos1 y 78 empleados operativos2. Con base en la edad, la muestra se 
compone de 32 personas entre los 20 y los 25 años de edad; 44 entre los 26 y 
los 31 años; 16 entre los 32 y los 37 años; 12 entre los 38 y los 42 años; 13 
entre los 43 y los 49 años, y cinco personas de 50 años o más. En términos del 
sexo, el instrumento fue respondido por 72 mujeres y por 50 hombres. La 
relación laboral o vínculo con los diferentes bancos de la muestra se distribuye 
de la siguiente manera: 23 tienen contrato a plazo fijo; 82 a plazo indefinido; 
12 prestan servicios a través de una empresa de servicios de suministro de 
personal temporal y cinco tienen contrato directo con el banco.  
 
Tabla 1. Distribución de sujetos de la muestra seleccionada 
                                                 
1 Se refiere al personal de servicio al cliente adscrito a una oficina sucursal en los diferentes bancos. 
2 Se refiere al personal de caja en ventanilla, de contabilidad y finanzas, de cobranzas o cartera, de sistemas y otros 
empleados administrativos.  
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Banco Dir. Banco Dir. Oficina Ejecutivo Operativo Total 
% de la 
muestra 
Banco de Colombia - Sede San Martín 
- 1 2 6 9 7,38% 
Banco CONAVI – Sede Avenida El Dorado - - 2 6 8 6,56% 
Banco CITIBANK – Sede Calle 100 1 1 3 7 12 9,84% 
Banco Colmena - Sede Chapinero - 1 3 6 10 8,20% 
Banco Caja Social – Sede Chapinero 1 - 3 7 11 9,02% 
Banco Megabanco - Sede Calle 100 - 1 3 6 10 8,20% 
Banco Colpatria – Sede Central - 1 2 6 9 7,38% 
Banco de Occidente – Sede Centro Internacional 1 1 3 7 12 9,84% 
Banco de Bogotá – Sede Centro Internacional 1 1 2 6 10 8,20% 
Banco Popular – Sede Centro Internacional - 1 2 7 10 8,20% 
Banco AV Villas – Sede Centro Internacional 1 1 2 7 11 9,02% 
Banco Unión Colombiano – Sede Centro 
Internacional 
- 1 2 7 10 8,20% 
TOTAL 
5 10 29 78 122 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se administró un cuestionario de 21 ítems a la muestra de trabajadores 
mencionada en los bancos objeto de estudio. Este instrumento se administró en 
2006. Las variables medidas con este instrumento son de tipo nominal, ordinal, 
intervalar y de razón (Tabla 2), donde se relacionan los diferentes tipos de 
variables junto con las opciones de respuesta definidas para este estudio. 
 
Tabla 2. Variables del estudio 
Variables nominales del estudio 
Variable Opciones de respuesta 
Tipo de empleado 
Operativo/ Ejecutivo de cuentas comerciales/ Directivo oficina/ 
Directivo Banco 
Sexo Masculino/ Femenino 
Tipo de contrato 
A plazo fijo/ A término indefinido/ Directo con el banco/ A 
través de una empresa de servicios. 
De Infraestructura, hardware y software Editor de texto/ Powerpoint/ Bases de datos/ Hojas de Cálculo 
Comunicación Interna Intranet 
Aplicaciones Informáticas diferentes módulos como 
ventas, financiero, contable, toma de decisiones, entre 
otras. 
ERPs o CRMs/ Aplicaciones de soporte a la gestión 
empresarial/ Herramientas ofimáticas/ Workflows/ Business 
intelligence 
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Variable Opciones de respuesta 
Telefonía Celular 
Comunicación Global Internet 
Redes 








Variables ordinales del estudio 
Variable Criterio Opciones de respuesta 
Compensación Laboral (Salario) 
- Bonificaciones por desempeño 
del cargo 
- Servicios adicionales de salud 
- Servicios adicionales para 
educación 





- Respecto a la calidad de su 
trabajo 
- Con relación a sus compañeros 
de trabajo. 
- Con relación a sus jefes. 




Variables intervalares del estudio 
Variable Criterio Opciones de respuesta 
Tiempo diario que destina a cada 
medio 
E-mail/ Chat/ Foro/ Messenger/  
www. del Banco/ Otras www. 
De Infraestructura, hardware y 
software 
Editor de texto/ Powerpoint/ Bases de datos/ 
Hojas de Cálculo 
Comunicación Interna Intranet 
Aplicaciones Informáticas diferentes 
módulos como ventas, financiero, 
contable, toma de decisiones, entre 
otras. 
ERPs o CRMs/ Aplicaciones de soporte a la 
gestión empresarial/ Herramientas ofimáticas/ 
Workflows/ Business intelligence 
Telefonía Celular 
Comunicación Global Internet 
Redes 
Área Local LAN/ Inalámbricas Wíreless LAN/ 
Área Amplia WAN/ Privadas VPN 
Menos de 1 hora/ Entre 1 y 2 
horas/ Entre 2 y 3 horas/ Entre 
3 y 4 horas/ Más de 4 horas 
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Motivos de uso de la intranet 
Políticas Institucionales/ Información técnica 
de productos/ Noticias relacionadas con la 
empresa/ Bases de datos de informes/  









Variables de razón del estudio 
Variable Criterio Opciones de respuesta 
E-mail/ Chat/ Foro/ Messenger/  
www. del Banco/ Otras www. 





Horas a la Semana No. de Horas 
 
Para el análisis de los datos obtenidos a través de la encuesta se tuvo en 
cuenta el tipo de variable para aplicar el estadístico pertinente para cada caso. 
Con base en lo anterior se usaron los siguientes estadísticos: -Asociación entre 
variables nominales: Coeficiente de contingencia, calibrado por el Chi-Cuadrado 
como estadístico de bondad de ajuste; -Asociación entre variables nominales y 
ordinales: Gamma, igualmente calibrado por el Chi-Cuadrado como estadístico 
de bondad de ajuste; -Asociación entre variables nominales y numéricas 
(intervalar o de razón): Eta, previamente calibrado por el Chi-Cuadrado como 
estadístico de bondad de ajuste. 
 
En todos los casos se tuvo en cuenta un intervalo de confianza mínimo del 
95%, es decir, que se aceptaron asociaciones cuya significancia (p) fuera 
inferior a 0,05. Los datos obtenidos con la encuesta fueron analizados con el 
apoyo del programa Scientific Program for Social Sciences - SPSS® por su 
REVISTA DE LA SEECI. 
Fondevila Gascón, Joan Francesc; López Jiménez, Daniel Fernando; del 
Olmo Arriaga, José Luis; Jorge Sainz (2010): Impactos de las TT.II.CC. en 
la contratación laboral y la compensación salarial en la banca colombiana. 




versatilidad para realizar exploración, comparación, diagnóstico y síntesis de 
datos categóricos y numéricos. 
 
Con respecto a la muestra de directivos a quienes se les administró la 
entrevista en profundidad, es una muestra de expertos (Miles, Huberman, 
1994) seleccionada bajo el criterio de tener un cargo de alta gerencia dentro 
del banco. Se llevaron a cabo diez entrevistas con expertos que cumplieran el 
criterio de ser gerente o presidente/vicepresidente de banco.  
 
 2.2. Resultados 
 
Con referencia al tipo de contrato (Tabla 3), se detecta una alta asociación 
negativa entre los empleados a plazo fijo y su satisfacción con los beneficios 
contractuales vinculados a las bonificaciones por desempeño (Gamma = -0,92; 
p < 0,05) y a los servicios de salud (Gamma = -0,88; p < 0,05), lo que indica 
una baja satisfacción con dichos beneficios. En resto de los casos no se halló 
asociación alguna entre el tipo de contrato y los beneficios del mismo. 
 
Tabla 3. Satisfacción con los beneficios contractuales asociado a las TT.II.CC. 




Contrato Directo  Por empresa de Servicios
Bonificaciones por Desempeño -0,92*  0,19  -0,33  -0,80 
Serv. Adicionales de Salud -0,88*  -0,09  0,20  -0,80 
Serv. Adicionales de Educación -0,51  -0,12  -1,00  -0,80 
Serv. Para Vivienda -0,38  -0,11  -1,00  -0,80 
* p < 0,05 
 
La dimensión profesional (Tabla 4) es la menos afectada por el uso de las 
TT.II.CC.. Concretamente, solo se halló una asociación negativa con respecto a 
la relación con los jefes inmediatos y el uso de la intranet (Gamma = -0,31; p < 
0,05), y cuatro asociaciones positivas, con base en el tipo de empleado, entre la 
calidad del trabajo y el uso del internet, el uso de aplicaciones informáticas y la 
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relación con los compañeros de trabajo, con los jefes y con el tiempo dedicado 
a las tareas diarias. Sin embargo, en todos estos casos, las asociaciones son 
dudosas en la medida en que no superan la prueba del estadístico de bondad 
de ajuste chi-cuadrado. Con base en el sexo del empleado, no se halló ninguna 





Tabla 4. Dimensión Profesional con referencia a las TT.II.CC. 
¤ p < 0,05 con prueba de bondad de ajuste (chi-cuadrado) no significativa (p > 0,05). 
 
 
Otro de los aspectos laborales asociado al uso de las TT.II.CC. es la calidad de 
las mismas (Tabla 5). Los empleados bancarios en Colombia consideran que la 
única tecnología actualizada es la telefonía móvil. Con respecto a la velocidad, 
se considera que el hardware y el software utilizados tienden a ser lentos 
mientras que Internet es relativamente rápido. Con base en el tipo de 
empleado se halló una asociación negativa en el caso del hardware y el 
software utilizado y en Internet.  
Respecto a la calidad de 
su trabajo  
Con relación a sus 
compañeros de trabajo  
Con relación a sus jefes 
 





























-0,02 0,16 -0,11  0,06 0,13 -0,06  -0,1 0,22 -0,01  -0,26 0,06 -0,03 
Intranet -0,14 0,02 -0,03  -0,14 0,18 -0,21  -0,31¤ 0,07 -0,28  -0,18 0,18 -0,13 
Aplic. 
Informáticas 
-0,18 0,25 0,01  -0,07 0,40¤ 0,04  -0,11 0,48¤ 0,01  -0,13 0,35¤ 0,02 
Teléfono 
Móvil 
-0,09 0,13 0,21  -0,12 0,08 0,15  -0,16 0,18 -0,06  -0,16 0,19 -0,01 
Internet -0,17 0,38¤ 0,11  -0,11 0,24 0,19  0,05 0,28 -0,14  -0,09 0,23 -0,06 
Redes -0,18 0,25 
0,00
3 
 -0,16 0,18 -0,01  -0,06 0,16 -0,14  -0,29* 0,25 -0,05 
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Tabla 5. Valoración de la calidad de las TT.II.CC. 
Actualización  Velocidad 
TT.II.CC. 
Bancos Tipo de Empleado Sexo
 
Bancos Tipo de Empleado Sexo 
Hardware y Software -0,04 -0,09 0,34  -0,73* -0,81¤ -0,11 
Intranet -0,23 -0,27 0,23  -0,07 -0,20 0,2 
Aplicaciones Informáticas 0,14 -0,34 0,1  -0,44¤ -0,68* -0,48 
Teléfono Móvil 0,42¤ -0,14 0,06  0,58 -0,31 -0,71 
Internet 0,04 -0,25 0,19  0,63* -0,61¤ -0,34 
Redes -0,11 -0,34 0,09  -0,03 -0,52 -0,22 
* p < 0,05 
¤ p < 0,05 con prueba de bondad de ajuste (chi-cuadrado) no significativa (p > 0,05). 
 
 
Una vez ordenadas las respuestas de los expertos entrevistados en 
profundidad, en torno a las preguntas de investigación, se recogen diversas 
opiniones (Tabla 6). 
 
Tabla 6. Resumen: Situación laboral con base en las TT.II.CC. 
Situación laboral con base en las TT.II.CC. 
Las jornadas laborales se mantienen.  
La jornada laboral tiene relación directa con la presencia comercial. 
Reducción de costos laborales. 
El outsourcing aún, dada la estructura de costos de los bancos, no ha conseguido reducir los costos de oportunidad 
laboral. 
El outsourcing es muy costoso y eventualmente se pierde la posibilidad de mantener una coherencia en la vinculación 
de personal. 
El outsourcing se ha concentrado en las tareas de seguridad, mantenimiento de planta física y mantenimiento de 
equipos, imagen corporativa y digitalización de documentos. 
Las tareas por outsourcing no permiten un pleno control sobre los empleados. 
Contratación por outsourcing de tareas no sustantivas.  
Mientras se logró disminuir el costo del personal, se aumentó la inversión tecnológica.  
La tecnología optimizó la estructura de planta de personal.  
La tecnología hace que el empleado, por la realización de tareas repetitivas, se desplace hacia otras dependencias o 
incluso se desprenda de la nómina del banco. 
El empleo nuevo es más productivo que el anterior. 
En el campo de la tecnología cada día hay más empresas que antes no estaban, generando nuevas oportunidades de 
empleo. 
Se pasa de buscar un empleado de tareas repetitivas a un empleado analítico.  
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La formación intelectual es mucho mayor y exige que el trabajo que se haga sea mucho más intelectual que manual. 
La jornada ha disminuido en tiempo, pero ha aumentado en intensidad intelectual. 
No se absorber el empleo poco calificado. Se disminuye el empleo operativo. 
Reorganización de los empleados, menos en las oficinas más en ventas. 
El negocio del comercio exterior era un negocio en el que hace 10 años podía haber 50 personas y hoy la manejan 3. 
La adquisición de nueva tecnología genera una disminución de cargos.  
Se crean nuevos cargos para administrar la tecnología. 
No hay reducción del trabajo, lo que hay es más eficiencia y número de tareas. 
Nuevo perfil de empleados con competencias en tecnología. 
Aumentó de planta de personal y aumento de las TT.II.CC.. 
Desplazamiento de personal entre tareas y funciones. 
Se estanca el número de nuevos empleados, no crece la planta. 
El personal que se desplaza es por una situación de costos. 
Se estresan las partes del cuerpo que utilizan las TT.II.CC., afectando la salud. 
 
3. Interpretación del impacto de las TT.II.CC. en la banca  
 
Los resultados obtenidos, tanto en los análisis cualitativos como cuantitativos, 
se pueden cruzar con la literatura especializada.  
 
Referente a la hipótesis que el uso de las TT.II.CC. en la banca colombiana está 
asociado con cambios en la contratación laboral, la compensación salarial y la 
dimensión profesional del trabajador, se comprobó que, con referencia al tipo 
de contrato, existe una alta asociación negativa entre los empleados a plazo fijo 
y su satisfacción con los beneficios contractuales vinculados a las bonificaciones 
por desempeño y a los servicios de salud, lo que indica una baja satisfacción 
con dichos beneficios. Una posible explicación de la percepción de los 
empleados se puede hallar en la apreciación que las jornadas laborales se 
mantienen a pesar de la optimización de las tareas y los procesos en tiempo. 
Esto puede sustentar que la jornada laboral tiene relación directa con la 
presencia comercial. Otros expertos consideran que la jornada laboral ha 
disminuido en tiempo, pero se ha aumentado en intensidad intelectual. 
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Por otra parte, los entrevistados consideran que en el sector bancario la 
modalidad de contratación de trabajadores está cambiando. No obstante, 
también consideran que el outsourcing no ha conseguido reducir los costos de 
oportunidad laboral. En la empresa bancaria colombiana no se mantiene la 
tendencia creciente del outsourcing, como se mantiene en empresas de otros 
sectores de la economía y de otros países. Así lo señalan diversos estudios 
(Carnoy y Benner, 1997; Castells, 1990, 1993, 1994, 2002b; Aoyama, 1994; 
Pianta et altri, 2002; Piva, Santarelli y Vivarelli, 2005). Una explicación es que 
las empresas bancarias requieren de un personal directo de confianza que 
administre el sistema de información, lo que se traduce en la administración del 
dinero efectivo. Asimismo, el outsourcing se ha concentrado en las tareas de 
seguridad, mantenimiento de planta física y equipos, imagen corporativa y 
digitalización de documentos. El outsourcing no permite un pleno control sobre 
los empleados. Sobre el empleo, la subcontratación y la externalización, se 
recomienda la recualificación de los trabajadores en aras de la reubicación 
laboral, siempre que no implique una disminución de la plantilla laboral y así 
evitar la terminación de los contratos laborales (Aragon, Bobino y Rocha, 2004). 
Compatibilizar las demandas de flexibilización de las nuevas formas de trabajo 
con las exigencias de seguridad laboral de los empleados es la visión 
prospectiva que se plantea. 
 
Sobre los costos laborales, los expertos consideran que mientras se logra 
disminuir el costo del personal, aumenta la inversión tecnológica. Sin embargo, 
otros advierten que “la tecnología hace que el empleado que realiza tareas 
repetitivas se desplace hacia otras dependencias o incluso se desprenda de la 
nómina del banco”. En todo caso, el nuevo empleo es más productivo que el 
anterior, y el personal que se desplaza es por una situación de costos. Por el 
contrario, otros expertos consideran que se ha estancado el número de nuevos 
empleados, y no crece la planta.  
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Sobre el perfil del empleado, los expertos consideran que se busca un 
empleado analítico, con competencias en tecnología. La formación intelectual es 
mucho mayor y exige que el trabajo sea mucho más intelectual que manual, 
por lo quae el empleo poco calificado no se absorbe; de hecho, disminuye el 
empleo operativo. La estructura del empleo se ha reorganizado: la menor 
proporción de empleados se ubica en las oficinas, y respectivamente la mayor 
en las áreas de ventas. Este hecho evidencia en el sector bancario colombiano 
cierta transición funcional.  
 
Referente a la hipótesis “El uso de las TT.II.CC. en la banca colombiana está 
asociado con cambios en la compensación salarial del trabajador”, en cuanto a 
la remuneración salarial, el aumento no ha sido significativo debido a la sobre 
oferta de mano de obra calificada del mercado colombiano, que presiona el 
salario hacia abajo. Esta situación se daen el mercado laboral español, donde 
las TT.II.CC. cada vez más afectan la prestación laboral (Aragon, Bobino y 
Rocha, 2004). Este fenómeno de sobre-oferta y salarios relativamente bajos, 
pese a las nuevas competencias de los empleados, es advertido por Osterman 
(2001, 2006).  
 
En la hipótesis “El uso de las TT.II.CC. en la banca colombiana está asociado 
con cambios en la dimensión profesional del trabajador” se halló una asociación 
negativa con respecto a la relación con los jefes inmediatos y el uso de la 
intranet. Una posible explicación es una constante natural de conflicto: la 
relación de los empleados con sus jefes, ocasionada por múltiples factores 
sociales (Taplin y Lawrence, 2004), en este caso, una posible distorsión entre la 
cantidad de información disponible en la intranet, así como la calidad y 
pertinencia de la misma. Los empleados suelen usar la intranet 
aproximadamente la mitad del tiempo para obtener información técnica de los 
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productos, para informarse sobre noticias del banco o para consultar bases de 
datos y manuales de procedimientos (Zimmerer y Yasin, 1998; Varney et altri, 
1999; Leonard, 2003; Hammer y Turk, 1987).  
 
En la dimensión profesional, sobre la cantidad y la calidad de las tareas del 
trabajador bancario, los expertos consideran que no se reduce el trabajo, sino 
que se da una mayor eficiencia y un mayor número de tareas por cada uno de 
los empleados (Berger, 2002). Los aportes de las TT.II.CC. han permitido 
dimensionar la capacidad de mejora del trabajo (Piva y Vivarelli, 2005), 
redefiniendo los perfiles profesiones y competitivos de los trabajadores (Gosling 
y Mintzberg, 2004; Lynch y Black, 1998; Gregersen y Black, 1996; Alasoini, 
2001; Barteslman y Doms, 2000). Las empresas que incorporan TT.II.CC. 
tienden a contratar trabajadores más calificados, descartando aquellos que no 
poseen competencias en el manejo de tecnologías (Frechet, Langlois y Bernier, 
1992). Por eso se recomienda reforzar los sistemas de aprendizaje para mejorar 
las competencias de los trabajadores cada vez más determinadas por el uso de 
las TT.II.CC. (acuerdo de 2002 en la Unión Europea por las organizaciones 
sindicales y europeas CES, UNICE y CEEP en la línea de las directrices del 
Observatorio Europeo de Tecnología de Información, y que para el caso 
colombiano son consagradas en la Ley Nacional de Educación, 30/1993). Este 
hecho podría estar en consonancia con el estudio de Becker y Huselind (1992), 
en el que la tecnología se convierte en un móvil fundamental en el crecimiento 
de la empresa donde el empleado dispone de los recursos tecnológicos 
necesarios para el desarrollo de sus tareas con eficiencia y calidad; en cambio, 
es contrario a las alarmas de Shallis (1986), quien estimaba efectos negativos 
de las TT.II.CC. sobre el empleo y en general sobre toda la empresa. En estas 
dos dimensiones es evidente el papel de las TT.II.CC. en el avance de la 
organización por la carrera de la optimización de recursos operativos: físicos, 
financieros y humanos; en el crecimiento económico: consolidación y 
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ampliación de mercados; y en el desarrollo social: innovación, conocimiento y 
responsabilidad. Sin embargo, como lo advierte Macau (2004), esta constante 
tiene sus limitaciones, sobre todo en cuanto a la capacidad de definición y 
gestión de una estrategia TT.II.CC. acorde con los objetivos y la estructura 
organizativa de una institución. Los niveles tácticos (operativo y ejecutivo) y 
estratégico se ven presionados por las TT.II.CC., en tareas operativas y 
analíticas, presionando el desarrollo tecnológico de la “inteligencia artificial”, 
que expresa a través del software inteligente como se puede reemplazar las 
funciones analíticas para la toma de decisiones eficientes actuales o futuras. Se 
observa que en el sector bancario colombiano predomina el uso y desarrollo de 
bases de datos financieros y CRM. 
 
Finalmente, se evidencia que las TT.II.CC. han permitido dimensionar la 
capacidad de mejora del trabajo, en la misma línea de las conclusiones de los 
estudios de Black y Lynch (2001) u Osterman (2001). La formulación de una 
nueva noción relacional de la organización con el trabajador es factible y 




En relación con los impactos de las TT.II.CC. en la banca colombiana, sobre el 
contrato vigente de los trabajadores se halló una negativa percepción entre los 
empleados a plazo fijo y los beneficios contractuales, tales como servicios de 
salud. Al respecto, los presidentes y vicepresidentes consideran que una de las 
posibles causas de la insatisfacción es que la jornada laboral no ha disminuido, 
sino que ha aumentado, a pesar de la optimización de las tareas y de los 
procesos relacionados con ellas, lo que podría haber aumentado el esfuerzo 
concentrado de algunas partes del cuerpo, como ojos, manos, y en general, la 
continua postura de la columna. 
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Existe una división de opinión entre los expertos bancarios sobre las 
expectativas de disminución de la jornada laboral debido al uso de las 
TT.II.CC.. Algunos sostienen que ésta no ha sido evidente en el sector bancario 
colombiano, puesto que la jornada se ordena en virtud de la cultura de la 
presencialidad del cliente, que aún en Colombia es relevante. El otro grupo 
considera que sí ha disminuido, en relación con las extensas jornadas que 
sufrían los trabajadores bancarios antes de la llegada de los sistemas de 
información, en la que debían hacer los procesos de cierre contable de manera 
manual. 
 
En la línea de los impactos de las TT.II.CC. sobre la modalidad de la 
contratación laboral, los presidentes y vicepresidentes consultados de los 
bancos colombianos admiten un cambio, a pesar de que es muy lenta su 
evolución hacia modalidades como el outsourcing, como consecuencia de sus 
altos costos en el mercado colombiano y las limitaciones en cuanto el nivel de 
compromiso hacia los bancos que el empleado puede desarrollar. El outsourcing 
contratado en los bancos se concentra en las áreas que no comprometen la 
operación central del banco, tales como seguridad, mantenimiento de planta 
física y equipos, imagen corporativa y digitalización de documentos.  
 
Respecto a los impactos de las TT.II.CC. sobre la contratación laboral, se logró 
disminuir el costo del personal, pero simultáneamente aumentó la inversión 
tecnológica. La tecnología optimizó la estructura de la planta de personal, 
disminuyendo al máximo los puestos de trabajo dedicados a las tareas 
operativas, y potenciando aquellos centrados en funciones analíticas.  
 
Sobre la evolución del tamaño de las plantillas de la empresa bancaria a causa 
del uso de las TT.II.CC., no existe pleno acuerdo entre los presidentes y 
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vicepresidentes bancarios. Un grupo considera que éstas no han disminuido, 
por el contrario han aumentado, en concordancia con el crecimiento del 
mercado de clientes y la tecnología del soporte bancario, lo que, en conjunto, 
ha motivado la reorganización de los trabajadores, desplazándose entre 
diferentes áreas de la compañía bancaria. Otro grupo opina que la cantidad de 
trabajadores no ha disminuido, pero tampoco ha crecido: se observa es un 
estancamiento de las mismas. 
 
Con relación a los impactos de las TT.II.CC. sobre el perfil de los nuevos 
trabajadores contratados, el nuevo perfil de trabajadores se soporta en 
competencias analíticas, habilidades en el manejo de la tecnología, y un grado 
mayor de formación intelectual. En general, sobre la estructura del empleo, las 
TT.II.CC. la han reorganizado: la mayor parte de los empleados se concentran 
en las áreas comerciales, el núcleo del negocio, y en menor proporción los 
empleados administrativos.  
 
Sobre la dimensión profesional del empleado respecto al uso de las TT.II.CC., 
se da una mayor calidad y profesionalismo en la realización de las tareas 
asignadas, que han aumentado en número por cada uno de los empleados. 
 
Sobre la remuneración salarial en relación con el uso de las TT.II.CC., aunque 
el salario promedio ha aumentado entre los trabajadores en los últimos años, el 
crecimiento no ha sido significativo, debido a la sobreoferta de mano de obra 
calificada y barata que sale de las universidades colombianas.  
 
En conclusión, la disminución de los costos operativos laborales y de 
funcionamiento estructural de las plantas físicas de la organización bancaria 
colombiana, debido a la eficacia funcional de la TT.II.CC., debe ser motivo de 
reflexión de las presidencias bancarias sobre el reconocimiento justo de las 
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remuneraciones de los trabajadores, que, aunque mejor capacitados que el 
pasado, no son partícipes en la misma medida de las ganancias por la 
operación de los bancos. Este hecho debe desligarse de la equívoca 
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